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はじめに
企業にとっても経済全体にとっても創意工夫による
マーケティング競争が望ましい姿であり，そのために
は価格競争に巻き込まれないマーケティング戦略が必
要となる。しかし，製品ライフサイクル（Product 
Life Cycle，PLC）で商品が次第に成長し競争期（com-
petitive stage）に達すると，革新的な差別化手段が次
第になくなり，製品間の競争次元は同質的になり価格
競争が激化することが多い。製品差別性の消滅は，消
費者にとっても製品間の違いの識別を難しくするの
で，価格志向を促進することになる。
多くの産業分野で，半導体の性能向上とソフトウェ
アの進歩を背景に，デジタル化が進展し，製品のモ
ジュール化が進んでいる。デジタル化は，ソフトウェ
アで各部品間のインターフェイスを標準化すれば，製
品のアーキテクチャをインテグラル（摺り合せ）型か
らモジュラー（組み合わせ）型へと転換させる。この
結果，日本が強みを発揮していた家電品などの組立製
造を，ものづくりに熟練を要しない作業へと変化させ
た。韓国や中国の企業が急速に家電分野でわが国に
キャッチアップできたのは，このようなデジタル化の
進展とモジュール化の加速が大きな理由と言える1）。
家電品でも機能，品質・性能が画一化し，コモディ
ティ化が進んでいる。先発企業と後発企業の間で技術
水準の差別化が希薄化する状況を放っておけば，価格
競争はますます激化して業績を悪化させ，研究開発費
の捻出を難しくする。企業は，こうしたコモディティ
化による価格競争の罠からの脱出を図るために，薄型
テレビでは4K，8K，有機 EL（エレクトロルミネッセ
ンス），冷蔵庫では省エネ，IoT による鮮度維持，洗
濯機では洗浄方法（ビートウオッシュや超音波洗浄な
ど），全自動洗濯物折り畳み，省スペース・容量拡大
などの新たな生産技術を生みだすことが基本である。
また，掃除機の分野でもサイクロン式の「ルンバ」や
ふとんクリーナー「レイコップ」など新基軸による
ヒット商品が生まれているが，しかし技術革新だけで
は競争優位を維持していくことは困難な時代に突入し
ており，デザイン，サービス，イメージなどへの取り
組みによる製品差別化戦略に果敢に取り組まなければ
ならない。
本論文は，家電品を念頭に製品差別化の対象として
のデザイン・マーケティングに焦点を当てる。研究目
的の第１として，デザインの概念を明らかにし，製品
差別化の対象としてデザイン・マーケティングがなぜ
重要性を増したのかを検討する。第２は，ケーススタ
ディとして，バルミューダ，サムスン電子，日立製作
所，パナソニック，エレクトロラックス，ダイソンを
取り上げる。最後に本論文の研究成果を明らかにし，
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今後の研究課題の検討を行う。
Ⅰ　デザイン・マーケティングの重要性
デザイン・マーケティングの重要性に関する論拠は
枚挙にいとまがない。カルロス・ゴーン日産 CEO
（現在，ルノーの取締役会長兼 CEO，日産自動車・三
菱自動車工業会長）は，「いかに乗用車が技術革新に
あふれていても，すぐれたデザインなしには，ユー
ザーの琴線に触れることはできない」2）と述べてい
る。また，2012年の総務省調査によれば，「スマート
フォン」の購入時に重視するものは，①操作性　②デ
ザイン　③ハードの仕様　④端末価格　⑤キャリアブ
ランドの順である。また別の調査では，「腕時計」の
購入動機としては，購買動機としてはデザインが第1
であり，次いで価格，機能，ブランド，生産国となっ
ている。
さらに，世界的なスウェーデン生まれの電気掃除機
メーカーであるエレクトロラックスは製品差別化の手
段として「デザイン・イノベーション」を重視した経
営を行っていることで有名である。100年余の歴史を
通じて，製品開発はすべて「Thoughtful Design（思
いやりのあるデザイン）」の哲学に基づいている。北
欧のデザインの伝統に根ざした全体的アプローチで，
消費者の意見を取り入れ，多面的にブランド経験の価
値を高めている3）。日本のパナソニックの業績が，前
年までの業績不振から2002年にＶ字回復した要因の一
つは，デザイン・マーケティングにあると指摘されて
いる。大ヒットしたパソコン「レッツノート」や「斜
めドラム洗濯乾燥機」は，その機能と相まった斬新な
デザインが消費者に訴求したのである4）。
それにもかかわらず，日本の家電産業は「新興国勢
力の勃興とコモディティ化によって垂直統合モデルが
色あせているにもかかわらず，水平分業モデルへの転
換ができなかった。技術の成熟で差別化のポイントが
デザインに移ったにもかかわらず気がつかず，「日本
製品＝洗練されていない」というイメージが一部で定
着してしまった」のである5）。
そこで，デザイン・マーケティングの重要性を検討
する前に，まずデザインの概念を明らかにしよう。
（1）デザインとは
デザインの語源は，ラテン語の動詞 designare（デ
ジナーレ「示す」「表す」の意味）にある。『広辞苑』
によればデザインには，下絵・素描・図案と，「意匠」
の２つの意味があり，意匠とは「形状，模様，色彩な
どによる装飾的考案」である。また，デザインにそれ
ぞれの分野を冠して，プロダクト・デザイン／インダ
ストリアル・デザイン，グラフィック・デザイン，
ファッション・デザイン，ウェブ・デザイン，アーバ
ン・デザイン（都市計画），建築デザイン，インテリ
ア・デザインなどと呼ぶ場合が多い。さらに大学の学
部（デザイン学部や感性デザイン学部）や学科（生活
デザイン学科や情報デザイン学科），学問の名称（組
織デザインや環境デザイン）などにもよく用いられ，
一種の「はやり言葉」の様相も呈している。これらか
ら判断すると，デザインを定義するのはなかなか難し
い作業である。そこで概念規定をする前にこれまでの
いくつかの議論をレビューしよう。
向井周太朗武蔵野美術大学名誉教授によれば，デザ
インを広義に捉え，「意匠，設計，計画，構造的仕組
みという意味を含んでいる。現在のデザインという現
象の広がりを考えると，現実的には４つの意味のいず
れかに力点を置いて理解される」としている。すなわ
ち製品計画全体にかかわる概念で，構造的仕組みまで
含んでいる6）。同じように，ウォルシュは，「デザイ
ンとは，今までの形態に何らかの要素を加えたり，全
く存在しなかった形態の創出方法を提供したりするた
めのアイディア」と定義している7）。
ムーンらは，製品デザインに限定して「それは，市
場における競争優位を形成するために用いられること
が多く，しばしば商業上の成功を導くものである」と
考える8）。そして「革新的なデザインは，製品成功を
確実にするのに大きな役割を果たすとし，デザインが
革新的かどうかは，審美性（形状，スタイル，色彩，
調和など），機能性（新たな期待価値や使用価値など
の表現），人間工学的価値（安全性や使いやすさなど
との関連）の３つの基準で評価される」と説明してい
る。
またオーベルト Aubert［1982］は，「デザインとは
イノベーションの核心であり，新たな対象が想像さ
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れ，考案され，プロトタイプ（ひな形）に形作られる
瞬間」と本質論的な定義を行っている。
これまでの議論は製品開発レベルのものであるが，
これに対して「デザイン思考理念」と言うべき，企業
レベルの見解もある。米デザイン・コンサルタント会
社 IDEO のブラウン（Tim Brown）によれば，デザイ
ナーが現在取り組んでいる課題は，新しいイノベー
ションにいかに貢献するかである。経済活動の中心が
技術的革新から知識の創造やサービス提供に移るにつ
れて，イノベーションが欠くことのできない戦略に
なっている。ただし，物理的な新製品だけでは不十分
であり，新しいタイプのプロセス，サービス，インタ
ラクション，娯楽，コミュニケーション，コラボレー
ションが含まれる9）。イノベーションは，ソルーショ
ンを探り出すきっかけになる問題や機会から「着想す
る」（Inspiration），アイディアを創造，構築，検証す
る「発案」（Ideation），そして「実現」（Implementa-
tion）の３つの空間に分けて考えることができる。こ
の３つの空間を何度か行き来したりして，プロジェク
ト・ルームから市場に送り出していくというわけであ
る。このように企業におけるデザインは，デザイナー
から経営レベルの課題になっている。ブラウンはこれ
を「デザイン思考（Design Thinking）」と呼ぶ10）。こ
れは，消費者との対話を重視し，そこから潜在的な問
題を発見，プロトタイプの制作と検証を繰り返しなが
ら，消費者が抱えている課題を解決するソルーション
を導き出すものであり11），後半で紹介するケースタ
ディのバルミューダやダイソンがまさしくこのデザイ
ン思考理念の企業といえる。
奥出直人によれば，デザイン思考とは，勃興するコ
ンピュータ産業向けの工業デザインをシリコンバレー
のデザイナーたちが手掛けるうちに生まれた仕事の仕
方を整理したものであり，パソコン分野でイノベー
ションを実行する手法だった。それを IDEO のブラ
ウンらが「デザイン思考」と呼び，創造性を生み出す
手法として産業界に提案したもので，創造性の組織マ
ネジメントの方法と説明している12）。したがって，デ
ザイン思考とは企業を創造性溢れる組織につくりかえ
るビジネス・デザインであり，企業レベルの理念とい
える。
以上２つのレベルの概念を包含する形で「製品その
もののデザインはもちろん，製造プロセス，事業実践
のやり方（プラクティス），そして組織構造，リー
ダーシップ，企業文化などを創造・改善させること」
という見解もある13）。
さらに向井は，デザインと社会との関わりについ
て，ヨーロッパでデザインは生活環境を総合的に改善
していくための手法であり，本質的に社会性をもって
いると理解されていることを踏まえて，デザインと
は，近代産業社会の所産で，生活に必要ないろいろな
物を作るに当たって，物の材料や構造や機能はもとよ
り，美しさや調和を考えて，ひとつのモノの形態ある
いは形式へとまとめ上げる総合的な計画，設計を言う
という説明を加えている14）。
こうしてみてくると，デザインは，①製品差別化の
手段としてのデザイン，②企業経営の理念（デザイン
思考），③社会的見解の３つのレベルで把握される。
本論考は，家電品の差別化戦略に焦点を当てているの
で，①のデザインを製品差別化の対象として捉えるこ
とにする。
（2）製品差別化の対象としてのデザイン
マーケティングは製品差別化による競争であり，市
場構造が不完全多占や不完全寡占において高度化す
る。マーケティングの基本的プロセスは，市場把握に
基づいた差別優位性のある製品開発に始まる。これに
ブランドを設定し，プロモーションにより消費者など
買い手に浸透を図ることによって行われる。製品差別
化（product differentiation）は，機能，品質・性能，
意匠，包装，製品サービス・販売サービス，製品イ
メージなどの分野について行われる15）。
機能は，消費者の消費または使用の目的に役立つ商
品の働きであり，商品に本来的なものと，副次的なも
のとに分けられる。たとえば薄型テレビは，映像を見
ることを本来の機能とするが，所得水準が向上し，消
図表1　マーケティングの基本的プロセス
製品差別化　　　　ブランド設定　　　　プロモーション
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費欲求が高級化するとともに，リビングの調度品とし
ての副次的機能も重視されるようになっている。同じ
機能をもつ商品であっても，原材料や部品，製造技
術，作業の熟練度，設計などによって生じる品質・性
能により，その機能を遂行する程度は異なってくる。
すでにみたようにデザインは，「形状，模様，色彩
などによる装飾的考案」であって，一般には副次的機
能に役立つが，ファッション商品にみられるように，
本来の機能に役立つこともある。副次的機能が重視さ
れる場合は，最初にデザインを考案し，これに合うよ
うに内部機構を設計することもある。日本の住宅事情
を考慮した薄型エアコンなどはその例である。Web
サイトなどでもデザインの工夫により視覚面の善し悪
しや閲覧者の利便性が決まり，得られる成果は大きく
変化する。最近では，機能などとともにデザイン性に
も配慮したトースターや扇風機が話題となっている。
特にデザインが優れた家電を「デザイン家電」と呼ぶ
ことがある。
また包装（packaging）は，本来は品質・性能を保
護したり，商品の消費や購買を便利にしたりすること
を目的にする。包装は，セルフサービス販売方式の広
がりなどとともに，製品差別化のためにも重要になっ
ており，「包装革命」により，競争力を強めた商品も
少なくない。しかし家電品では，化粧品などとは対照
的に包装による差別化はあまり意味をもたない。
さらに家電品マーケティングでは，製品サービスと
販売サービスによる差別化は重要性を増している。
「製品サービス」は買手の購買決定を容易にし，適正
な消費や使用により，商品の効用をより十分に発揮さ
せることを目的とする諸活動で，品質保証と技術的
サービスが主なものである。販売サービスは買手の購
買を容易にすることを目的とするもので，信用の供
与，販売店援助，迅速な配送，適切な店舗配置など
は，その例である。
ところで買い手が購買するのは，それによって得ら
れる消費者の満足であるが，これは上記の要素ばかり
ではなく，全体として商品のもつ名声や信用から生ず
る製品イメージをも要素とする複合体であるとみられ
る。この製品イメージは製品に対する全体的な印象で
あり，企業の歴史や伝統から生れてくるもので，ブラ
ンドエクイティ（brand equity）とも密接な関係をも
つ。Made in Japan の家電製品は，グローバル化する
市場でこれまで高い製品イメージを構築してきてい
る。一頃ほどの輝きはないにしても，未だ色褪せては
いない。問題はこれをどう再構築してさらに高揚させ
ていくかである。
これまでは，機能，品質／性能による差別化が競争
優位のカギを握っていたが，近年デザイン，サービ
ス，イメージなどが差別化の対象として重視されるよ
うになっている。サービス・マーケティングについて
は，前論文 16）で取り上げたので，ここではデザイ
ン・マーケティングに焦点を当てよう。なお，製品イ
メージについては別途検討することにする。
（3）デザイン・マーケティングの重要性
コトラーは，「マーケティングの統括担当者が，デ
ザインが情緒的パワーをもつこと，消費者にとり商品
の機能だけでなく外観や感覚が重要であるということ
を認識するにつれ，デザインは大きな役割を果たすよ
うになってきた。たとえば，イタリアのアパレルやス
カンジナビアの家具は，デザインの機能性，審美性，
環境親和性に優れ，揺るぎない信頼を形成してきてい
る…。デザインは，製品やサービスの開発段階の創造
力にかかわるだけではない。デザイン思考は，観察，
観念化，実行の３局面をもつデータに基づくアプロー
チである。それには消費者に関する広範なエスノグラ
フィック的調査，創造的な集団思考法，それにデザイ
ン・アイディアをいかに現実に落とし込むかを決定す
る協力的なチームワークを必要とする」と述べてい
る。それは，競争が激化するにつれ，デザインは差別
化する有効な方法であり，企業の製品やサービスのポ
ジションを確立する，と考えているからである17）。
それではなぜデザイン・マーケティングがクローズ
アップされるようになったのであろうか。第１に競争
が激化していること。1990年代の後半頃，社会主義計
画経済の崩壊や経済のグローバル化を背景に，激しく
なった競争状態を表する用語として大競争とかメガコ
ンペティション（mega-competition）がよく用いられ
た。それからおよそ20年を経て，第２段階の「大競争
時代」を迎えている。電子商取引が明確にテイクオフ
163家電品のデザイン・マーケティング
し，オムニチャネル・マーケティング戦略を的確に実
行しなければならなくなっている。オムニチャネル・
マーケティングは，マルティチャネル・マーケティン
グが高度化したもので，チャネル（取引）だけでなく
市場把握，製品調整，プロモーション，物流などの
マーケティング機能が統合され，シナジー効果を発揮
するものである。
第２にコモディティ化が進んだこと。半導体の性能
向上を背景に，家電分野ではデジタル化が進展し，製
品のモジュール化が進んで技術進歩が加速するととも
にソフトウェアの重要性が高まった。この結果，家電
製品の組立製造の多くが，ものづくりに熟練を要しな
い業務へと変化した18）。先進国が独占していた近代的
生産技術が発展途上国と称されていた諸国にも移転
し，またモジュール化も進捗し，種々の分野でもコモ
ディティが進んでいる。機能，品質／性能による差別
化が競争優位のカギを握っていたが，近年デザイン，
製品サービス／販売サービス，製品イメージなどが差
別化の対象として重視されるようになっている。
第３に，生活水準が向上していること。生活水準の
向上は裁量所得（discretionary income）の増大によ
り知ることができる。裁量所得が増大すると消費欲求
は変化する。消費欲求は高級化・個性化するのであ
る。消費欲求の高級化とは商品の本来的機能とともに
副次的機能を重視することであり，薄型テレビはラッ
クとともにリビングの家具としてコーディネートする
必要があるし，また冷蔵庫でみればキッチンを構成す
る調度品としてデザインがマッチするのかどうかを勘
案して購買を決定するようになっている。一方，個性
化とは自分のあるべき姿やライフスタイルに基づいて
商品選択をする，すなわち自己の感性や物差しで消費
生活を享受するようになることである。無印良品は，
シンプルな生活を信条とする消費者層をターゲット
に，「本当に必要なものを，本当に必要なかたちでつ
くる」という考えをもとに，高度化した複雑な機能で
はなく，単純な機能の永く使える暮らしの道具とし
て，「無駄をそぎ落とした」デザインの家電を提案し
ている19）。
Ⅱ　バルミューダの「体験」マーケティング20）
消費者のライフスタイルへの関心が高まり，現在の
家電は機能性と同じぐらいデザイン性が重要視され，
差別化，脱コモディティ化の手段としても注目されて
いる。２万円以上のトースター，５万円もするヘアド
ライヤーなど通常商品の数倍する高価格帯の家電製品
が，消費者の人気を集めている。これらの製品に共通
しているのが，実用性はもちろんのこと，消費者の悩
みを高いレベルで解決したり，新たな価値を提供した
りすることである。「おいしい」「美しい」「健康に良
い」など多様化する消費者の需要を取り込みながら，
小家電分野において，「高級家電」という新ジャンル
において，確固たる地位を築きつつある。
バルミューダは2017年１月に電気炊飯器「BALMU-
DA The Gohan」発売した。同社では15年に売り出し
たトースターが大ヒットしている。創業者でもある寺
尾 玄社長はこれまで，「売りたいのはトースターでは
なく，美味しいトーストを食べるという体験」，「消費
者はモノにカネを払うのではなく，体験にカネを払
う」と語り，「モノからコト」への消費者心理を巧み
にすくい上げてきた。「BALMUDA The Gohan」は既
存の圧力 IH 式ではなく，蒸気で炊き上げる方式を採
用して張りのある，食感の良いご飯が炊けるようにし
た。味が落ちてしまうから保温機能もないシンプルな
設計である21）。
デザインに工夫を凝らし消費者に訴求する高級デザ
イン家電の現状，人気の秘密，デザイン家電をマーケ
ティング戦略の軸に据えるバルミューダを分析する。
（1）創業14年のバルミューダ
日本の家電市場は苦境にある。黒物・情報家電のモ
ジュラー化が引き金となりコモディティ化が進み，国
際競争が激化しているからである。国内の家電小売市
場は，2016年７兆円の規模はあるが，全体として下降
傾向にある。カラーテレビなどの黒物に対して白物家
電の国内出荷額は，日本電機工業会によれば2016年
2.3兆円と比較的安定している。小型白物家電分野に
おいても低価格化が進み，製品によっては大手家電
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メーカーが撤退，縮小しているケースも増えている。
一方，同市場における中小メーカーのシェアは伸ばし
ている。ただ，その多くは海外 EMS（Eelectronics 
Manufacturing Service）を利用して製造した製品を国
内市場に輸入して販売するビジネスモデルである。そ
の一方で近年，小型白物家電分野においては中小家電
メーカーの存在感が高まっている。価格訴求型の比較
的廉価な商品ではなく，高機能にしたりデザインを工
夫したりして，消費者の経験価値を高め支持を集めて
いる。ダイソン，エレクトロラックス，アイロボッ
ト，ブルーエア，ミーレ，デロンギなど特定の製品分
野に強みを持った海外企業は，デザインや機能性に特
徴をもち，これまでの日本の家電にはない消費者への
高い訴求力を備えているので，比較的高価格の製品が
多いにもかかわらず，国内市場でのプレゼンスを高め
て，売り上げを伸ばしている。
バルミューダを創業した寺尾 玄は，17歳の時高校
を中退し，スペイン，イタリア，モロッコなど，地中
海沿いの国々を放浪の旅をする。帰国後，プロのシン
ガーソング・ライターとして大手レーベルと契約，
1999年にはロックバンド「Beach Fighters」を結成し
た。しかしまもなくグループは解散し，寺尾は音楽の
道を諦める。ある時，オランダのデザイン誌を見て
「自分もやってみたい，これなら自分も負けない」と
思い，ものづくりの道を志す。しばらくは秋葉原の電
気街に通い，独学でプロダクト・デザインに必要な知
識を身につけ，その後町工場に自分の作った図面を
持って訪れた。多くの場所で断られたが，いくつかの
興味を持った工場で工作機械を貸してもらい，機械の
使い方を覚え，そして2003年に「有限会社バルミュー
ダデザイン」を設立した。
現在のバルミューダは，主に小家電の開発，設計，
デザイン，3D プリンターを用いた試作品の作成など
は自社で行うが，工場は持たず生産は外部にアウト
ソーシングするファブレス企業である。生産は，
EMS を臨機応変に利用し，たとえば扇風機でみると
当初は中国の工場で生産した Made in China であった
が，その後は山形，群馬の国内企業に委託するように
なり，Made in Japan を実現させている。
バルミューダの製品は，シンプルなデザインと高い
図表2　バルミューダの新製品
The GreenFan（36,000円） Rain（46,000円）
BALMUDA The Toaster（22,900円） BALMUDA The Gohan（41,500円）
（出所）バルミューダの HP から作成。
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機能性に特徴がある。今の消費者は，モノやサービス
に驚きや感動，嬉しくなるような体験を求めている。
バルミューダは家電というモノを通して，心躍るよう
な素晴らしい体験を届けることを経営理念としてい
る。ベネフィットとしての機能や性能，表面的に数値
化できるようなものではなく，消費者が体感で感じる
ものを優先している。
（2）モノより体験を売る
創業間もない小さなメーカーによって発売された扇
風機が注目を集めるとともに，成熟した市場に大きな
風穴を開けた。従来の扇風機とは全く考え方が異なる
14枚の二重構造の羽と DC ブラシレス・デジタルモー
ターを採用した GreenFan は，最弱運転時の消費電力
がわずか３ワット，運転音を13デシベルにまで抑えら
れた。こうした努力が実り，GreenFan Cirq は生産が
追い付かないほどの売り上げを記録した。また，コー
ドレスの GreenFan mini は，もち運んで使用できる
という新しい商品価値を提案し，人々に新たな体験を
売り出した。
GreenFan を開発した2009年当時，リーマンショッ
ク前までは売れていた高性能な PC 冷却台や LED デ
スクライトが全く売れなくなり危機的状況に陥ってい
た。なぜものが売れないのか。考え抜いた結果たどり
図表3　バルミューダの沿革
西暦年 主な出来事
2003年 有限会社バルミューダデザイン設立。「X-Base」発売。
2010年 「GreenFan」発売。
2011年 「GreenFan2」，「GreenFan Cirq」を発売。
2012年 現地企業と代理店契約を結び韓国市場に進出。
2013年 「BALMUDA Europe GmbH」設立。ドイツにて販売開始。「Rain」発売。
2014年 中国にて販売開始。
2015年 「BALMUDA The Toaster」発売。
2016年 「BALMUDA The Pot」発売。
2017年 「BALMUDA The Gohan」発売。食品事業に参入。
（出所）各種資料をもとに筆者作成。
図表4　バルミューダの売上高
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
2.5億円
8.4億円
16億円
23億円
27億円
29億円
55億円
（出所）守山［2015］，日本経済新聞などから作成。
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着いたのが，多くの人に必要とされてないものをつ
くっていたのだという結論に達した。必要とされるも
のは必ず売れる。アイディアの土台になったのは地球
温暖化による異常気象や再生可能エネルギーへシフト
する時代の流れであったので，扇風機が改めて必要と
されると考えた。ただ，単純に良い扇風機を作っても
必要とされるとはいえないので，消費者が求める扇風
機とは何かをより具体化する必要があった。既存の扇
風機は「涼しさ」ではなく「風」を送っているだけで
ある。風と涼しさは近いようで違う概念で，これを一
致させて涼しい風を送れるようになれば，必要とされ
る扇風機になると考えた。次に涼しい風とは何か，自
然に吹く心地よいそよ風にヒントを見つけると，自然
の風と扇風機の風の違いを調べると風の形状が異なる
ことがわかった。自然の風は面で移動するのに対し，
扇風機の風は渦状である。扇風機から自然の風と同様
の面で移動する風を送り出せれば，必要とされる扇風
機になると考えた。
Selling Concept，すなわち売り手起点のモノを売ろ
うと言う発想では，なかなかモノは売れない。そこで
寺尾は，人々は扇風機というモノではなく，自然に吹
く心地よいそよ風の「体験」を買ってくれるのではな
いかと考えたのである。
BALMUDA The Toaster の場合，企画からコミュニ
ケーションにいたるまで体験を中心に考えて開発し
た。ウェブサイトではトップページにトースターの写
真ではなく，トーストの写真を載せて，「世界一美味
しいトーストを食べたい」をコンセプトにプロモー
ションを行った。家にすでにトースターがあったとし
ても，世界一のトーストには興味をもたせることが，
コミュニケーションの鍵と考えたからである。
トースターの経験からモノより体験という手法を見
つけ，ここ数年はキッチン周りの道具をシリーズ化し
発表しており，第二弾として小さくて美しいデザイン
の電気ケトル BALMUDA The Pot を2016年10月に商
品化した。バルミューダ製品のセグメンテーション，
ターゲティングはインテリアや家電のデザインにこだ
わる中所得者である。差別化要因としては，コモディ
ティ化したジャンルに対してユーザーのニーズを掘り
起こし，どのようなインテリアにも適合するデザイ
ン，先端技術を駆使して独自開発した新しい性能，そ
の家電を通して得られる興奮や感動体験などの高付加
価値を送り出すことであり，常に使用者の視点で考え
られた製品開発で，需要にマッチさせようとしたので
ある。
（3）世界各国のデザイン賞を受賞
寺尾は，流体力学を学び作った二重構造の羽根か
ら，自然界と同じそよ風が生まれることを発見した。
また，静音化を実現するために初めて DC モーターを
搭載した GreenFan は，扇風機市場に革新を起こし
た。タンクのない加湿器「Rain」は，世界各国のデザ
イン賞を受賞し，デザイン性だけではなく機能面で高
い評価を受けた。
2015年，科学的なアプローチでおいしさを追求した
トースターBALMUDA The Toaster で調理家電に参入
し，20万台を超える大ヒット家電となる。16年，湯を
注ぎやすいノズルを採用してドリップコーヒーをいれ
ることに最適化した電気ポットを投入，また17年には
蒸気で炊きあげるまったく新しい電気炊飯器を商品化
している。バルミューダ ザ ゴハンは，薄い金属製の
釜を２つ採用した。外釜には水だけを入れて蒸気をつ
くり，米と水が入っている内釜にスチームを送り込ん
で包み込むような形でご飯を独自の食感に炊き上げ
る。炊飯温度が100度を超えないよう制御することに
よって，米粒が壊れにくく，香りとうまみを米の中に
閉じ込める炊き上がりを目指した。炊飯容量は３合ま
でで，それ以上だとスチームでご飯をおいしく炊き上
げにくくなるという。保温機能も備えていなく，色は
黒と白を用意し，トースターなど同社のほかの家電製
品と調和するようにデザイン，価格は税別4万1,500円
である。炊飯器の国内市場は飽和にあるが，インバウ
ンド（訪日外国人）需要も見こんでいる。
2016年６月には，食品事業に参入，第１弾として，
東京・上野のカレー専門店「デリー」と組んで開発し
た家庭用のカレーソースを発売した。販売チャネルは
家電量販店などで，売れ行きが好調な炊飯器と並べて
販売始めている。家電にとどまらず食品にも足を踏み
入れる背景にはモノより体験を重視すると語る寺尾 
玄の野望がある。なぜ食品なのかと言うと，「炊飯器
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のバルミューダ ザ ゴハンを発売し，ごはんも大事だ
が，よりごはんのおいしさを引き出して食事全体の価
値を高められるようにしたいと考えた」からである。
「モノだけでなく，よい時間を過ごす体験を提供した
い」という寺尾の信念に基づいている22）。
バルミューダの製品は，世界的に権威あるデザイン
賞を数多く受賞している。公益財団法人日本デザイン
振興会が主催するグッドデザイン賞に BALMUDA 
The Toaster をはじめ GreenFan や Rain など多くの商
品が受賞した。なかでも，グッドデザイン賞を受賞し
た製品の中から特に高い評価を得た100件に贈られる
「2015グッドデザイン ベスト100」に BALMUDA The 
Toaster，AirEngine，SmartHeater が選ばれた。ま
た，グッドデザイン賞審査委員会がもっとも優れてい
ると評価したデザインに贈られる「2015グッドデザイ
ン賞金賞」に BALMUDA The Toaster が輝いている。
この他，「子どもたちの安全・安心に貢献するデザ
イン」，「子どもたちの創造性と未来を拓くデザイ
ン」，「子どもたちを産み育てやすいデザイン」の３つ
の視点において優れた製品が選ばれるキッズデザイン
賞を GreenFan Japan が受賞，ドイツ「iF Internation-
al Forum Design GmbH」主催の全世界の工業製品を
対象に優れた工業デザインを選定する iF Design 
Award に，2013年 GreenFan mini と GreenFan2，14
年 AirEngine と SmartHeater，16年 BALMUDA The 
Toaster，17年 BALMUDA The Pot が選ばれた。ま
た， iF デザインアワードを受賞した製品の中から
「最優秀デザイン」に授与される iF Gold Award 2014
に AirEngine と SmartHeater2が選ばれた。さらに，
ドイツの「Design Zentrum Nordrhein Westfalen」が
主催する世界最大級のデザイン賞で，革新性，機能
性，人間工学，耐久性など９つの審査基準に基づき，
卓越したデザインを選定する Red Dot Award に，
2012年 GreenFan Cirq と GreenFan2，13年 AirEn-
gine，14年 Rain，17年 BALMUDA The Gohan と
BALMUDA The Pot が選ばれている。
（4）バルミューダのマーケティング
バルミューダのマーケティングの第１の特徴は，デ
ザインという価値を加えて新たな成長を目指すことに
ある。これまで日本の家電メーカーは，製品差別化の
対象としてデザインをあまり重要視してこなかった。
機能や品質・性能で差別優位性があればそれでどうと
いうことはなかったが，コモディティ化が進捗してく
るとデザインやサービス，イメージによる差別化がク
ローズアップされるようになる。たとえば大手メー
カー・ダイキンの空気清浄機は，機能などは優れてい
てもずんぐりむっくりしていて，デザインに対する消
費者の評価は芳しいモノではなかった。そこにバル
ミューダは着目したわけである。ようやくダイキンも
デザイン・マーケティングの重要性を認識するように
なり，「あらゆるリビングのインテリアに調和する直
線的なデザインを採用」した。しかし，寺尾 玄は
「デザイン家電」と言う言葉を好まない。それはデザ
インをマッチした生産技術の開発に多くの努力を注い
だからである。バルミューダの新しい羽根は，従来に
比べて圧倒的に面積を大きくしてゆっくり羽根を回す
ために，高価な「DC ブラシレスモータ」に着目，3D
プリンターを用いて何度も何度も試作を行ったのであ
る
第２に，よりよい生活を実現するために寺尾自らが
陣頭指揮に立ち，理論的な学習，既存製品の検討，
「グリーンファンテクノロジー」などの新技術／新製
品の開発を行う企業としての組織体制を整えている。
また，上述したように，雛形づくりには3D プリン
ターを用い試行錯誤を繰り返している。2013年まで扇
風機は，開発は日本，生産は中国で行っていたが，14
年モデルからは日本に切り替え，現在は設計，生産と
もに日本で行われている。生産コストは上昇しても，
グリーンファンの性能をより高いレベルにもっていく
には，日本の職人技を用いた国内生産拠点が必要と考
え，山形県米沢市に工場を設けた。正真正銘の Made 
in Japan である。
第３は，マーケティング・チャネルは典型的な選択
的販売制（selective distribution）で，電子商取引に
も積極的でメーカー自らショッピングサイトを立ち上
げている。また，プロモーションはネット広告，
SNS，クチコミ中心の戦略をとっている。特に寺尾は
「クチコミ」を大切に考えており，購入者がブログや
SNS だけでなく，日常会話のなかで心地よい風の体
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験やバルミューダの製品で焼いたトーストのおいしさ
を語り，ときには自宅に招いて体験させることなどに
よる「広がり」を認識している。
Ⅲ　サムスン電子のデザイン・マーケティング
サムスン電子は，韓国最大の総合家電・電子部品・
電子製品メーカーで，韓国を代表する企業である。創
業以来1990年代に入っても家電品分野では，日本メー
カーの後塵を拝し苦戦していた。93年６月，独国フラ
ンクフルトに集まった200人余りの役員の前で李 健熙
会長（当時）は「妻と子供以外はすべて変えろ」と檄
を飛ばし，グループ内に新経営宣言を発令した。この
年からサムスン電子は生まれ変わったといわれる。官
僚的な社風は一変し，外部から有能な人材を次々登
用，意思決定を迅速化するなど改革を推し進めた。そ
の結果，テレビやスマートフォンなどデジタル家電分
野でデザイン性の優れた世界的なヒット商品が次々生
まれるようになった23）。
サムスン電子は，1990年代に入りこれまでのエンジ
ニアリング重視の製品開発から製品デザイン力を高め
る戦略へ舵を切った。機能と価格とともに，デザイン
を組み合わせたマーケティングミックスを効果的に構
築した。たとえば2006年に商品化した液晶テレビ「ボ
ルドー」は，リビングのインテリアの一部として訴求
して，６か月で100万台を超える大ヒットとなった。
そして06年からサムスン・ブランドは，世界テレビ市
場の売上高シェアではトップ・ブランドの地位を守っ
ている。
（1）デザイン経営
サムスンがデザインに注目したのは，1996年李 会
長が「企業の哲学と文化にデザインを取り入れなけれ
ばならない」と発言して「デザイン革命」を主張した
ことに始まる。当時，李 健熙は同社にイノベーショ
ンが欠けていることに不満を募らせるようになり，
トップ・ブランドになるためにはデザインの専門知識
が必要だという結論を出した。デザインこそ「21世紀
の国際競争の決戦場」になると考えた。そこで彼は，
世界レベルのイノベーションの下地になるデザイン重
視の文化構築に乗り出した。当時サムスン電子のデザ
イン顧問であった福田民雄は，優れたデザイナーを育
成し，いいデザインを生む組織・企業文化の構築に努
めた。
経営者はデザインが大事だと頭では理解している
が，多くの企業では，デザイナーから役員がでないし
昇給もしない。サムスン電子では，デザインは専門職
ではないと考え，ヒット商品を出すと貢献度を計算
し，担当したデザイナーが昇進や昇給させる。また，
充実した情報ネットワークをもつ東京，ロサンゼル
ス，上海，インド，ロンドン，ミラノにデザイン・サ
テライト（グローバル・デザインセンター）があり，
現地の文化情報の収集，デザイントレンドの収集を
行っている。そしてデザイン経営に拍車がかかる契機
となるのが，2005年の「ミラノ宣言」である。当時，
サムスン電子の製品は性能や価格に比してデザインが
物足りないと評価されがちで，こうした点を改善しな
ければいけないと感じた李 健熙は，幹部らをデザイ
ンの名所であるイタリアのミラノに招集して「サムス
ン製品のデザイン競争力はまだ1.5流」に過ぎないと
デザイン経営の強化を力説した。
図表5　2015年事業部門別および地域別売上高（兆ウォン）
事業部門 売上高（比率） 地域 売上高（比率）
モバイル 　104（46％） 北米 69（34％）
家電 　47（21） ヨーロッパ 39（19）
メモリ 　75（33） 中国 31（15）
（出所）サムスン電子「事業報告書2016」を
もとに作成。
韓国 21（10）
アジア＆アフリカ 41（22）
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サムスン電子によれば，2015年度連結売上高は201
兆ウォン，営業利益26兆ウォン，当期純利益19兆ウォ
ンにのぼる。ブランド価値は518億ドルで世界7位を維
持している（Interbrand Best Global Brands 2016）。
全世界に生産および販売拠点や R&D センター，そし
て６つのグローバル・デザインセンターなどを設けて
いる。グローバル・デザインセンターには，1,921名
のデザイナーを抱えている24）。
薄型テレビのデザイン革新について紹介しよう。
2003年頃，サムスン電子のデザイナーはテレビの美し
さを改善したいと考えていた。エスノグラフィー調査
によると，大半の家庭で，テレビはついている時間よ
りもついていない時間のほうがはるかに長く，ほとん
どの時間，テレビはインテリアの一部として存在して
いた。デザイナーは，テレビが単なる放送受像器では
なく，リビングの他の家具と調和するひとつのインテ
リア，生活のオブジェとして存在する美しいものであ
るべきだと考えた。そこでスクリーンの両側が定位置
だったスピーカーを下部の見えない位置に移動するこ
とを提案し，コントロールボタンも見えないように側
面に配置した。この革新的なデザイン変更は，サウン
ドを犠牲にする可能性があったが，多くの消費者がテ
レビをホームシアター・システムに接続していたこと
から，音質はもはや優先事項ではないと考えたのであ
る。これに対してサムスンの経営陣の多くは懐疑的
だった。というのはテレビ設計に関するそれまでの常
識では，画質の優先度が最も高く，音質，使いやす
さ，物理的デザインがそれに続くことを信じていたか
らである25）。
デザイン担当シニア・バイスプレジデントのキム・
ヨンジュンによると，最高経営責任者（CEO）はス
ピーカーをスクリーンの下部に置くアイディアを不安
視したという。しかし，欧州市場でこのアイディアの
実験の結果，このモデルは大ヒットを収めた。実験の
成功に力を得て，デザイングループはさらに大胆なデ
ザインを選択し，つややかな白いフレームの下に赤い
Ｖ字型のエッジをあしらったボルドーモデルが誕生し
た。そしてラインアップが市場に出揃うと，６カ月で
100万台を売り上げた。
2006年発売後６カ月間で100万台，８カ月間で200万
台が売れるヒット商品となり，サムスン電子は世界３
大市場で液晶テレビ販売１位を達成した。1978年米国
市場へのテレビ初輸出から29年後，米国消費者調査で
も１位ブランドに選ばれた。英，仏，ドイツ，イタリ
ア，スペインでも販売１位，ヨーロッパでの市場占有
率も20％を突破した。東南アジア７ヶ国でも１位と
なった。
サムスン電子の躍進のひとつは，デザイン志向の
マーケティングにあるといわれるが，家電品以外の例
をひとつ紹介しよう。2003年，外部アンテナを排除し
た初の折りたたみ式携帯電話（SGH-E700，別名 Benz 
Phone）は，ヨーロッパのある日刊紙がスタイリッ
シュで高級感あふれることから携帯電話界のメルセデ
スベンツと評価されたこともあって，世界で1000万台
を売り上げた。そして翌年発売されたスライド式の
BlueBlack Phone（SGH-D500）も，発売から12カ月
図表6　世界のベストセラー「ボルドー」
　ワイングラスの形状からヒントを得たので，ワ
イン本場のフランスのボルドーの地名を名付け
た。最初の試作品は，当初のデザインより30ミリ
厚かったが，1カ月後には当初どおりの厚さ80ミ
リの試作品が出来上がった。エンジニアたちは，
技術がデザインに応えていかなければならない時
代を予感した26）。
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で1,000万台を突破した。同モデルも家電専門誌など
から「美しく洗練されたボディ」とそのデザイン性を
高く評価された27）。さらに11年に発売された大画面の
ペン入力スマートフォンギャラクシーノートは，５イ
ンチを超えるモバイル端末はあり得ないというそれま
での業界の常識を覆し大ヒットとなった。
（2）デザイン経営センター
1990年代後半，デザイン戦略担当バイスプレジデン
トのアン・ヨンイルは，全社的なデザイン哲学として
「人間に触発され，未来を創造する」の採用を提案し
たが，周囲の理解を得ることができなかった。金融危
機から回復した2000年，アン・ヨンイルの上司は企業
戦略室と協力してデザイン組織の戦略的見直しを行っ
た。その結果，企業の将来を計画し，デザイン思考重
視の姿勢を先頭に立って維持していく戦略的デザイン
グループを社内に設置する必要があることがわかっ
た。これがのちのコーポレートデザインセンター
（CDC）である。現在 CDC は，すべての上級幹部が
出席する戦略的デザイン検討会議を年に二度開催して
いる。これらの会議の最重要課題は，サムスン電子の
デザインにつき将来像を可視化することである28）。
サムスン電子には現在，2,000近くのデザイナーが
在籍する。イノベーションプロセスの第一段階は，デ
ザイナー，エンジニア，マーケター，エスノグラ
ファー，ミュージシャン，ライターによる部門横断的
なチームが行う調査である。彼らが，いまだ満たされ
ていない消費者ニーズを探求したり，文化，テクノロ
ジー，経済のトレンドを見極めたりする。ここ数年は
デザイン面でどの企業よりも多くの賞を獲得するな
ど，同社はこの分野で目覚ましい成果を残している。
またサムスンは，全社的にデザイン力を強化するため
の投資の一環として，一流の芸術大学などに３つの研
修プログラムを設けている。その中のひとつである社
内デザイナー育成プログラムでは，対象者は最長二年
間，職場から離れて様々な専門教育が受けられる。残
りの２つは大学や大学院に通うものとインターンシッ
プである。
デザイン経営センターは，家電事業部門の CEO が
センター長を兼任する組織である。世界各地域別の消
費者のメインターゲットを設定し，ライフスタイルを
研究するために，世界各地にグローバル・デザインセ
ンターを設けている。海外のデザインセンターからそ
れぞれの地域の特性を活かした最先端の情報や卓越し
た技術をくみ上げ，新製品開発に活用することも重要
な役割となっている29）。東京オフィスは95％が日本人
で，財務管理を除いて現地化している。デザインの調
査研究領域での選択と集中を行い，コンセプト，プロ
ダクト・アイデンティティ，コーポレート・アイデン
ティティ，ブランディングに重点がおかれた。また，
素材と表面処理に関しては日本企業が進んでいるた
め，デザイナーたちは毎月のように訪日して現地調査
を行ったり，カラー・マーケティングの専門家の専属
チームも設置された。製品デザインの企画提案には，
10年間，各事業部のすべてのデザイナーが参加したこ
とでパワーがアップ，また統一テーマを設定して内外
のデザイナーを競わせたり，全事業部の役員を集めて
社内発表も頻繁に行ったりしている。
日本メーカーも白黒テレビの時代から，テレビは品
質や機能とともに，「調度品」としての役割が重視さ
れている。パナソニックが1965年に発売した初代「嵯
峨」は，家具調テレビを標榜し，豪華さや高級感が表
現された。現在でも薄型テレビはリビングの必須アイ
テムになっている。日韓家電メーカーのデザイン・
マーケティングについて，サムスン電子顧問の経験が
ある福田民郎は，「デザイン経営の専門家としての見
方だが，日本メーカーは1980年代の成功事例に酔い，
90年代以降デザインを軽視してきた。これに対してサ
ムスンは，デザインのイノベーションを生み出すため
に活用した。例えば工業製品のデザインを表彰する米
国の IDEA 賞の受賞を戦略的に狙った。学生段階で選
抜したデザイナーを養成し，国際的な賞の常連となっ
た。しかし，日本企業は IDEA 賞に関心も示さなかっ
た。日本にもかつてソニーデザインの礎を築いた大賀
典雄氏や，松下幸之助氏らデザインを重視する経営者
がいたはずなのだが…」と述べている30）。
日本の家電メーカーのデザイン力は韓国メーカーに
決して劣ったモノではなかった。日韓の差は，グロー
バル・マーケティング戦略の違いがあったと考えられ
る。筆者らがサムスン電子で聞き取り調査をしたとき
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も，たとえば中国では現地の商圏特性に合わせて機
能，デザイン，価格を組み合わせたマーケティング戦
略を実施している，と担当者は語っていた31）。実際中
国の家電量販店の店頭などをみると，日本ではみられ
ない赤色の白物家電が目立つし，日系家電メーカーの
代理店で話を聞くと「高機能で高価格過ぎる」と言う
声が多く聞かれた。日本のスペックをグローバルスタ
ンダードとして捉えていたのである。
（3）サムスン電子のデザイン志向
サムスンの顕著な成功は，画期的な製品開発とデザ
イン・マーケティングに力を入れていることにある。
その理念は「デザイン3.0」と呼ばれ，「意義を持たせ
ろ」がスローガンで，顧客のライフスタイルに統合さ
れるよう美しく感度のよい製品にすることに常に焦点
を合わせている。これはアップルを意識したものであ
り，すでに紹介したコトラーの３つのデザイン基準，
①シンプルで直感的，②効率的で耐久性があり，③適
応的で魅力があることとほぼ一致する32）。
2005年にイタリアミラノで開催されたデザイン戦略
会議は，デザイン重視への大きな転換点になった。
「サムスンのデザインは1.5流水準」と指摘，「製品が
消費者の心を捉える時間は平均0.6秒，この短い瞬間
に顧客を捕まえることができなければ勝利できない」
として「第２のデザイン革命」を強調した。デザイン
経営センターの最大の役割は，すべての製品からサム
スンだけのアイデンティティを確立することである。
このため，新製品の企画段階からデザイナーが参加
し，マーケティング，R&D 担当者と同等の影響力を
行使する。サムスン総合技術院で開かれる未来戦略の
技術会議にも，関連デザイナーは必ず出席しなければ
ならない。これは，「デザインのような創意力は企業
の大事な資産であり，21世紀の企業経営の最後の勝負
どころとなる」と宣言した李 健熙の指針である33）。
日本メーカーと比較すると，サムスン電子の成功要
因のひとつは，デザインを含めたグローバル・マーケ
ティング戦略の稚拙にあったと考えられる。サムスン
電子ではデザイナーたちの実力向上のため教育システ
ムも充実させ，常にプロセスを改革していた。世界市
場規模の情報収集と研究，デザイン部門への投資も積
極的に行っている。「これしかない」というところま
でデザインを詰めないと，競争力を持てないのであ
り，投票による決定や提案をミックスするといった幼
稚なことは決して行わない。
Ⅳ　日欧大手家電の動向
ここでは日本と欧州の大手家電のデザイン・マーケ
ティングをみてみよう。日本では日立とパナソニッ
ク，欧州ではエレクトロラックスとダイソンを取り上
げよう。
（1）日立とパナソニックのデザイン・マーケティング
日立製作所（以下日立）は年間売上高が9兆円を超
える日本を代表する総合家電の企業である。情報・通
信システム，社会・産業システム，電子装置・システ
ム，建設機械，高機能材料など産業用品が主力である
が，ルームエアコン，冷蔵庫，洗濯機などの家電品も
多くラインを揃えている。2017年３月期では，家電品
の比率は６％だが，5,600億円の売上高がある（業務
用空調も含む）。そこで日立の主な家電品のマーケ
ティングをみてみよう。
図表7　サムスン電子のデザイン経営の変化
デザイン1.0
1996年－2005年
理性と感情のバランスの哲学。より一層薄くて軽い製品の生産に焦点
を置く製品指向的「造形的デザイン」に集中。
デザイン2.0
2006年－2010年
情緒的な経験の創出。消費動向とニーズをより一層体系的に調査し
て，使用者の立場でデザインを製品開発過程に反映。
デザイン3.0
2011年－2015年
価値創出。単純に外面的な美しさと機能性を付与するのではなく，デ
ザインを通じて幸福と価値を人々に提供することを最優先視する新し
いデザイン経営。
（出所）石田［2013］56-63頁。
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ルームエアコンの「シロクマくん」は国内シェア
（出荷台数）が15％で（2016年），パナソニック，ダイ
キン，三菱電機に次いで第４位である。AI カメラに
より体感温度の変化を予測することで節電と快適を両
立，また日本の住宅に適したコンパクトなデザインで
省エネを実現し「省エネ大賞」を受賞した。冷蔵庫の
シェアも17％で，パナソニック，シャープ，三菱電機
に次いで第４位となる。庫内の空気を真空ポンプで吸
収して酸素を減らすことで食品の酸化を抑えて鮮度と
栄養素を守る真空チルドや新鮮スリープ野菜室を備え
る。強化処理ガラスを採用したクリスタルドアがスタ
イリッシュなデザインとして人気がある。
また，洗濯機の「ビートウォッシュ」はシェアが
31％で，国内首位である。ビートウォッシュは日立が
開発した独自の洗浄方式で，従来品の２倍となる毎分
約45リットルの水流が洗濯槽の上部から降り注ぎ，少
ない水量でも衣類の汚れを落とす。洗濯槽の底面を凹
凸のある形状にすることで衣類が上下左右に動き，押
し洗いやもみ洗いのように洗浄できる。デザインは，
衣類を出し入れしやすい底の浅い縦型で，上蓋は開閉
が楽なスペックになっている。
なお，薄型テレビは赤字が続き「Wooo」の自家生
産は2012年に中止している。企画，開発，販売は，現
在も継続しているが，海外メーカーから OEM 供給を
受けている。メーカー名は公表していないが，中国の
ハイセンス（海信）という情報がある。
一方パナソニックは，家電メーカーとしてはトップ
ランナーであり，産業機器・通信機器・住宅設備・環
境関連機器など電気機器の多角的な事業を展開してい
る。2017年3月期は，売上高は為替変動の影響で前年
比－４％の７兆４千億円である。そのうち家電品（ア
プライアンス事業部）の比率は32％，２兆３千億円の
売上高があり，日立とは対照的な民生用中心のメー
カーといえる。
松下電産（現パナソニック）は世紀の変わり目頃苦
戦していたが，2003年，売上高は前年比５％増の７兆
３千億円，営業利益はおよそ1,300億円と黒字化し，
Ｖ字回復を果たした中村邦夫社長（当時）のもと，社
内カンパニーとしてパナソニック・デザインを設立し
た。その後12年に事業部制を発展させて社内カンパ
ニーを導入，パナソニック・アプライアンスが設立さ
れるとデザインセンターもここに移っている。
デザイン社の植松豊行社長（当時）は「以前は製品
の事業部長がデザインを決めていたので，事業部間で
当然ばらつきが出ていた。古い製品を見てもらえばわ
かると思うが，とても同じ会社の製品とは思えない。
現在は製品のデザインの重要度を４段階に分け，最重
要と認定したデザインは中村社長らトップでつくる会
議で決めている。それだけ責任をもってデザインに臨
んでいる。…デザインの統一は単なる色あわせではな
い。見た目の第一印象，使い勝手の良さ，環境負荷の
少なさなど，製品をデザインする上での哲学を（デザ
イナー間で）統一してゆくことが目的で，多い時は２
週間に一度，デザイナー全員が一堂に会し，情報の共
有と交換を進める。事業部ごとに縦割りで，事業部の
デザイナー間でほとんど情報交換がなかった昔に比べ
ればイメージ統一ははるかにやりやすくなった」と
語っている。また人材育成に関し，デザイナーの能力
開発・キャリアマネジメント制度がとても大切であ
り，有能な社内デザイナーの独立を支援しつつ，こう
したデザイナーと中長期で契約を結ぶ新たな人材活用
制度なども視野に入れた人事制度を2004年度から導入
していく考えである」と述べている35）。
このようにデザイン社設立の目的は，①各事業部に
分散していたデザイナーを組織として一元化する，②
図表8　日立の縦型乾燥洗濯機「ビートウォッシュ」
（出所）日立の HP。蓋に強化ガラスを採用したのは手入れの
手間を軽減するとともに，ガラス素材は高級感を出しデザイン
性の向上も狙っている34）。
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製品デザインの決定プロセスを変更する，③デザイ
ナーを評価する方法を新たに制度化する，の３つで
あった36）。
こうした方針は現在も貫かれており，最近の事例を
ひとつ紹介しよう。2014年，パナソニックでは50代，
60代のユーザーに向けて，シンプルで高級感がある家
電シリーズ「Ｊコンセプト」を立ち上げた。たとえば
掃除機は，重さを世界最軽量とするなど高齢者でも扱
いやすい機能と高級感のあるデザインを追求した。
2018年度にシリーズの売上高を１千億円，同社の国内
家電販売額に占める比率で１割を目指す。現在50～60
代の世代は高度経済成長期の日本を支え，その後の激
変する社会を生き抜いてきた世代であり，パナソニッ
クでは，こうしたシニア層を生活経験の豊かな，モノ
の本質を見極めることができる世代と捉え，「目利き
世代」と名付ける。同社では，この目利き世代に向け
てシリーズ商品としてエアコンや掃除機，冷蔵庫を順
次発売する。洗濯機や炊飯器にも広げる。テレビなど
AV（音響・映像）製品も検討し海外輸出も視野に入
れている37）。なお「Ｊコンセプト」のＪは，ジャパン
のＪと，上質感のＪを由来としている。
（2）エレクトロラックス38）とダイソン
エレクトロラックスは，世界的なスウェーデン生ま
れの電気掃除機メーカーで，100年のブランドとして
の歴史を持つ。企業理念は，「Thinking of You」（お
客様のことを考える）である。家庭用電気製品および
業務用電気製品メーカーで，150を超える国で年間５
千万台以上の製品を販売している。家庭用・業務用の
いずれにおいても，顧客ニーズに応えられるようにデ
ザインされた革新的な製品を提供している。事業分野
は掃除機，冷蔵庫，食器洗い機，洗濯機，調理器，空
気清浄機などで，Electrolux，AEG -Electrolux，
Zanussi，Eureka，Frigidaire 等のブランドで展開し，
2016年の売上額は約1兆6,000億円，従業員数は約
55,000人である。
既述のように，エレクトロラックスは「デザイン・
イノベーション」を経営の中心に据えて，デザインお
図表9　パナソニックの「Jコンセプト」シリーズ
（出所）パナソニックの HP。
図表10　エレクトロラックスの掃除機
（出所）エレクトロラックスの HP。
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よび製品開発はすべて思いやりのあるデザインの哲学
に基づいている。北欧のデザインの伝統に根ざした全
体的アプローチで，消費者の意見を取り入れ，多面的
にブランドの経験価値を高めている。これは，顧客が
興味を示した瞬間から，購入，設置，使用，そして最
終的な処分に至るまでの製品寿命のあらゆる局面で，
機能，有用性，感触，外観，総合的な使用感や満足度
のすべてを反映している。
エレクトロラックスのデザイン史の一コマを同社の
HP から紐解いてみよう。1921年に，革新的な電気掃
除機モデルＶを導入した。それまでの掃除機は嵩張り
もち運びが不便で縦型のデザインだったが，モデルＶ
では２組の細い金属ローラーでフロアに横たわるよう
にデザイン，この革新モデルが以後の標準になった。
1940年，当時著名な工業デザイナーのローウィ（R . 
Loewy）がデザインした現代的で流線型の冷蔵庫
L300を商品化，バネ仕掛けの冷蔵庫はドアを開ける
と，なめらかな縁とクリーム色がさわやかな感触が人
気を呼んで大ヒットした。
1964年，電気掃除機「Luxomatic」の開発に成功，
これはコードワインダー，セルフシーリング紙の薄い
塵バッグ，塵インジケータなどの機能を持つ新しい第
１世代の最初の電気掃除機であった。エレクトロラッ
クスは，67年，拡大したすべての製品ラインに，デザ
インに関連性をもたせるために「Future Line」の
ファミリー・ブランドを設定した。
2003年，エレクトロラックス・デザインラボは，未
来のデザインと革新の国際的デザイン競技会を開催す
るとともに，非常に静かな電気掃除機ウルトラサイレ
ンサー（Ultra Silencer）を商品化した。このデザイン
は，消費者が望む清潔なライフスタイルに合致し，共
稼ぎの忙しい人々が，音が静かで子供が眠っている時
に使うことができるようにした。04年には，狭い空間
で短時間に掃除を済ませるという新しいクリーニング
行動に着目して開発した最初のスティック式掃除機エ
レクトロラックス・エルゴラピード（Ergorapido）を
市場導入した。デザインは，容易にアクセスできるよ
うなディスプレイにし，食器棚に収納可能にしたこと
なども消費者に支持され，現在も売れ続けている。
一方イギリスの家電メーカーであるダイソンは，サ
イクロン式掃除機を世界で初めて開発・製造した企業
として知られる。創業者のジェームズ・ダイソンは，
従来型の紙パック式掃除機が，紙パックが満杯になっ
ていなくても吸引力が落ちることに対する消費者の不
満を解決するために，14年の歳月をかけて5,127の試
作品を繰り返し作り，そしてついに1990年に紙パック
不要の第１号サイクロン掃除機「G-Force」の開発に
成功した。ダイソンは，「画期的ななにか発見するた
めには，間違いは必要なプロセスであり，失敗した理
由を分析し，そこから全く異なる途を見つけ出すこと
ができる」と語っている。91年に日本の国際産業デザ
イン見本市で賞を受賞したことを契機に，シルバー精
工がライセンスを取得して，日本市場において１台お
よそ20万円で初めて販売された。この売上をもとに
ジェームズ・ダイソンは，英国・コッツウォルズにダ
イソン社を設立，93年には微細なゴミを取り除く掃除
機を開発すべく，現地に研究センターと工場を設け
た。
図表11　ダイソンの掃除機とヘアドライヤー
（出所）ダイソンの HP。
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そして100％の吸引力を100％持続させる初のサイク
ロン掃除機「DC01」を商品化した。DC は Dual Cy-
clone（デュアルサイクロン）の略である。現在，ダ
イソン製品はグローバル75か国で販売され，売上の
90％は海外である。2016年，ダイソンは継続的なグ
ローバル事業の拡張と新しいテクノロジーの開発によ
り，45％増の売上高約3,625億円，利益（EBITDA）は
約900億円と急成長している。現在，世界中で3,500人
のエンジニアと科学者を雇用しており，研究開発費と
して毎週約10億円を投資している。創業者兼チーフエ
ンジニアのジェームズ・ダイソンは，「ソフトウェア
がハードウェア企業を推進する速度は，ソフトウェア
がソフトウェア会社を推進する速度よりも早く，ソフ
トとハードの2つが相まってパワーが生まれる」と述
べている39）。
消費者は「もっと効率的で」「もっと軽量で」「もっ
とモダンで」…という欲求をもっている。しかしこん
な掃除機がほしいと，具体的に声高には語ってはくれ
ない。「吸引力が衰えないコードレス掃除機」という
画期的なコンセプトの商品は，エンジニアが電気モー
ターの小型化に挑戦しようと考えたのがそもそもの
きっかけであって，マーケティング部門の力ではない
と，創業者は言う40）。マーケティングの役割は，明確
には語ってくれない消費者の抽象的な欲求を具体化
し，新たなライフスタイルを提案することにあるので
ある。サイクロン掃除機市場で圧倒的な知名度と人気
を確立し，値崩れもほとんどしていないのはなぜか。
理由はいろいろ考えられるが，日本市場進出以来一貫
して「吸引力が衰えない」と強調するなど，掃除機の
基本機能重視の開発と，他社がまねできないユニーク
なデザインを追求する姿勢が消費者の心を捉えている
と考えられる41）。
サイクロン掃除機の次に商品化した羽根なし扇風機
は，従来品にないスタイリッシュなデザインで家電市
場に旋風を巻き起こした。サイクロン式ロボット掃除
機や LED 照明スタンドに続き，新たに参入を決めた
ドライヤーも話題を呼んでいる。既存のドライヤーは
ヘッド部分にモーターがあるため，Ｌ字形のデザイン
のものがほとんどだが，ダイソンでは自社開発の小型
モーターをもち手の部分に搭載することで，スリムな
がら風量で既存品に勝る新製品を開発した。羽根なし
扇風機を思わせるダイソンらしいデザインに仕上げて
いる42）。
創業者のジェームズ・ダイソンは，こうしたマーケ
ティング・デザイン戦略には家庭用の製品であって
も，最高の技術を使って高度なものを作るという強い
信念をもっている。大きな投資をして差別化商品を
作っているからこそ，利益率の差を実現できている。
そもそも価格に合うような製品を作ろうという発想が
ない。価格は後で考えること。他社とはその点で哲
学，アプローチが違うことを強調している43）。
おわりに―成果と課題
本論文ではまず，デザインは，①製品差別化の手段
としてのデザイン，②企業経営の理念（デザイン思
考），③社会的見解の３つのレベルで把握され，本論
文ではマーケティング論の立場から，①の製品差別化
の手段としてのデザインを対象にすることにした。次
いで，製品差別化の対象としてデザイン・マーケティ
ングがなぜ重要性を増したのかを検討した。それは第
１に競争が激化し，オムニチャネル・マーケティング
の時代を迎え，マーケティング機能が統合され，シナ
ジー効果を発揮しなければならなくなり，デザインや
イメージの要素が大きな役割を果たすようになった。
第２にコモディティ化が進んだ。半導体の性能向上を
背景に，家電分野ではデジタル化が進展し，製品のモ
ジュール化が進んで技術進歩が加速するとともにソフ
トウェアの重要性が高まった。この結果，家電製品の
組立製造の多くが，ものづくりに熟練を要しない業務
へと変化した。第３に，生活水準が向上し裁量所得
（discretionary income）の増大，消費欲求は高級化・
個性化してきたことなどが理由として指摘された。
ケーススタディとして，バルミューダ，サムスン電
子，日立製作所，パナソニック，エレクトレオラック
ス，ダイソンのデザイン・マーケティングを取り上げ
た。これらから家電品のデザイン・マーケティングの
現状分析から，いくつかの興味ある知見を得ることが
できた。
１　電機メーカーは，生い立ち，事業分野の広がりや
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規模にかかわらず，家電の製品開発においてはいずれ
も製品差別化の対象としてデザインの重要性を認識し
ている。その背景には競争社会の進展，拍車がかかる
コモディティ化，消費欲求の高級化や個性化がある。
２　「デザインを支えるのは技術力」である。ここで
紹介した家電メーカーの経営者は総じて「デザイン家
電」という言葉を好まない。すぐれた機能や品質を具
現化する技術力が製品差別化の基本と言うことで一致
している。しかしそれらだけでは消費者の心の琴線に
触れることはできなくなっている。喜多村 円 TOTO
社長は「顧客のためにデザイン部門がいいデザインを
描いても，それが複雑な場合作り通す技術がなければ
ならない…技術を磨けばデザインの自由度が増す」と
語っている44）。機能とデザインの関連性が強まってい
るのである。
３　扇風機，掃除機，冷蔵庫のような成熟した家電市
場でも技術革新は可能であるし，的確なデザイン・
マーケティングを行えばコモディティ化を脱すること
ができる。
今後の取り組まなければならない研究課題はいくつ
かある。われわれはマーケティングを現代企業論と捉
えており，デザイン・マーケティングの顕在化によ
り，もちろん業種や企業によりその強弱は異なるにし
ても，現代マーケティング論はどう変化するのか。も
のづくりの風土，技術志向の強い製造企業も消費欲求
の高級化，個性化を認識しなければならないだろう。
次いで，グローバル・マーケティングの普遍的課題の
ひとつである標準化と現地化の問題を，デザイン・
マーケティングではどう扱うのか。
さらに，製品差別化の対象としてのデザイン論は，
企業レベル，社会レベルのデザインと理論的にどのよ
うにかかわるのだろうか。マーケティング論は，もと
もとソルーション・ビジネス的な顧客志向理念から誕
生したわけで，「デザイン思考」はそれをどう発展さ
せているのであろうか。ブラウンらは，「デザイン思
考は，ユーザーを理解するための方法が昔ながらの定
量的・定性的なものではなく，荒削りな試作品の段階
からユーザーに示してその反応を見て改善を重ねてい
くエスノグラフィックなアプローチであると述べてい
るが…」45）。
かつてレビットは，「昨年，４分の１ドリルが100万
個売れたのは，顧客はドリルを欲しかったからではな
く４分の１の穴を欲しかったのである」と述べてい
る46）。すなわちホームセンターは，顧客が直面してい
る穴を開けたいという課題のソルーションを提供した
のである。デザイン思考は，ソルーション・マーケ
ティングの発展系なのであろうか。
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